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１．問題
　近年、過労自殺、非正規労働者の貧困、マタ
ニティハラスメント等、労働問題について関心
が高まっている。その中、数年前から流行って
きた用語が「ブラック企業」であり、良好な労
働環境を提供することで就職活動群が好むよう
になってきたのがブラック企業を相対化する
「ホワイト企業」である。その定義は様々であ
るが、「ブラック企業が人を使い捨てにする企
業とすれば、ホワイト企業とは初期キャリアに
おいて若者を成長させる企業、働きがいのある
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【概　要】
　本稿は、労働分野で注目を浴びているブラック企業、ホワイト企業について理論的検討とともに実
際のデータによる検討を行うことで、ホワイト企業の条件および特徴を明らかにすることを目的とす
る。モチベーション論の古典理論であるマズローの欲求５段階説とハーズバーグの２要因理論に基づ
き、４つの企業タイプ（ホワイト企業、健康優良企業、人材輩出企業、ブラック企業）が提示された。
57社から得られた多様な企業内人材マネジメントデータから本稿で提示したフレームワークに応じサ
ンプルを分類し、各タイプにおける業績比較と各タイプの持つ人材マネジメントの特徴を考察した。
　分析結果、次のような結果が得られた。ホワイト企業は、従業員の福祉・健康について十分に配慮
しながら、従業員の能力啓発および公平な評価制度の提供に努めることでモチベーションを高めよう
とする企業であり、女性活用やワーク・ライフ・バランスについて先進的な取り組みを進めている。
ホワイト企業は、現業績については慎重にとらえながらも業績を維持・向上できるとの展望を抱いて
いた。
　ホワイト企業の特徴として、離職率が低く、入社後3年までの定着率が高い。非正社員の比率も女
性比率も高く、女性の管理職登用、非正規の正社員登用、ワーク・ライフ・バランスも実現できるた
めの諸制度を整えており実績も残しつつある。
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企業、さらには社会における雇用の質を向上さ
せる企業といえる」（高橋、2013）。
　ホワイト企業の特徴は、女性活用ができる企
業（経済労働省監修、2013）である意見もある
一方、労働基準法を守る企業（米田、2016）で
あるとの意見が世の中には出てきている。しか
し、ホワイト企業がどのような企業なのかにつ
いて理論的検討を試みるものや、実際のデータ
分析による議論を施したものは、いまだ少ない
のが現状である。ある記事によれば、設問に参
加した会社員（1000名）のうち23.9% つまり約
４人に１人が自身の勤め先がブラック企業であ
ると認識しているという。忙しい、賃金が低
い、上司と合わない等様々な就労上の苦労を抱
えながら働いている現代社会人にとってもはや
ホワイト企業は絵に描いた餅的な存在なのかも
しれない。その反面、ちょっと大変であるから
ブラック企業、と決めつけるのも労働者の逃げ
が働いている結果なのかもしれない。いずれに
せよ、ホワイト企業の条件（あるいはブラック
企業の条件）をより理論的に考察し、定義する
必要がある。
　本稿では、人をどのようにマネジメントする
かについての古典的研究２つを紹介し、そこか
らホワイト企業の条件を明確にするように試み
たい。少ないデータであるが、サーベイ調査か
ら得られたデータを分析し、山梨県内の企業の
実情についても合わせて検討してみたい。
２．理論と探求仮説
２−１．マズローの欲求５段階説
　マズローは人間の欲求を５つ提示し、その段
階性について主張した。５つの欲求とは、生
理的欲求（The physiological needs）、安全欲
求（The safety needs）社会的欲求（The love 
needs）、尊重欲求（The esteem needs）、自
己実現欲求（The needs of self-actualization）
を指す（Maslow,1943）。マズローの主張の持
つ特徴は次の２点にある。１つ目は、人間誰も
がこれらの欲求を持つということであり、２つ
目は、下位の欲求が満たされ始めて上位の欲求
が生成されるとのことである。彼は人間のモチ
ベーションを論じるにあたって、今充足されて
いない欲求を満たすために人は動機づけられる
とした。
　マズローは図を用いた説明を行ったことはな
いが、現代において図１のような資料はよく見
かけられ、論文の発表以来、多くの社会人や経
営者に支持されてきた考え方の代表例でもあ
る。企業においての応用として、従業員のモチ
ベーションを高めるために企業のできることは
何かについて注目が集められており、仕事に打
ち込み高い成果を出すことに該当するが尊重欲
求と自己実現欲求（図１、高次元の欲求）であ
る。すなわち、これらの段階で動機づけるに
は、下位の欲求である生理的欲求、安全欲求、
社会的欲求が満たされていなければならない。
多くの大企業が、正社員として雇い、終身雇用
と年功賃金が保証され、多くの企業が社宅や福
利厚生を従業員に提供することは、これらの低
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位の欲求を満たす活動としても解釈されてき
た。加え、社会的欲求については、メンター制
度を通じた若手社員への手厚い世話、上司から
は的確なフィードバックなどがある。
　すべての人間にある５つの欲求を満たす企業
があれば、それこそホワイト企業と称されるの
ではなかろうか。経済産業省で表彰を始めてい
る「健康優良企業選定」（表１）は従業員の生
理的欲求、安全欲求を充実に満たそうとする企
業に送られるものであり、過労自殺者などの社
会問題に対応するための取り組みでもあるよう
に思われる。健康管理、労働時間の管理がメイ
ンとなっていることから、生理的欲求を満たす
ことが大優先にされるのである。
　その一方、ホワイト企業指数というものがあ
る。「ホワイト企業大賞」という名のホーム
ページによると、「ホワイト企業の定義である 
“社員の幸せと働きがい、社会への貢献を大
切にしている企業”から、３つの大項目 （個
人、職場の関係性、社会貢献）と４つの小項目
（①人間的成長、②自律、③信頼、④誇り）を
定義し、それぞれのカテゴリに関連する質問」
を設けている。ここからは社会的欲求に該当す
るものが大半であることが分かる。
　要すると、マズローの５段階説によると、ホ
ワイト企業は人間における低位の欲求（生理的
欲求、安全欲求、社会的欲求）を満たす企業で
あると判断できる。
２−２．ハーズバーグの２要因理論
　ハーズバーグは、労働者1,685名対象に「最
もモチベーションが高い時」と「最もモチベー
ションが低い時」とを聴取し、それぞれに関わ
る要因を分析した。その後、職種・職位・性別
などの個人差を考慮した12パターンの調査、日
本を含む６か国での比較調査が追加され、共通
に得られた結果が図２に示される。
　通常、ある要因において満たされれば満足、
満たされていなければ不満足、という関係が想
定される。たとえば、賃金が高ければ満足し
もっと高い成果を出し、賃金が低ければ不満し
退職する、といったものである。
表1．ホワイト企業選びの例
１．経営理念（経営者の自覚） 健康宣言の社内外への発信及び経営者自身の健診受診
２．組織体制 健康づくり担当者の設置
３．制度・施策実行 従業員の健康課題の把握と必要な対策の検討
健康課題の把握
４．評価・改善 保険者へのデータ提供
５．法令遵守・リスクマネジメント 保険者による特定健康診査・特定保健指導の実施（自主申告）
50人以上の事業場におけるストレスチェックを実施していること（自主申告）
従業員の健康管理に関連する法令について重大な違反をしていないこと（自主申告）
出所：経済産業省HP「健康経営優良法人2018（中小規模法人部門）の認定基準」から筆者作成
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　しかし、２要因理論によると、満足を招く要
因（動機づけ要因）と不満を招く要因（衛生要
因）は中身が異なる。ハーズバーグは、動機づ
け要因においてのみ、人々の高いモチベーショ
ンを引き出すことができるとし、衛生要因は
KITA（Kick in the ass, 尻を蹴飛ばす）に過ぎ
ないと主張した（Herzberg, 2003）。
２−３．人材輩出企業  
　高橋（2013）は、企業タイプを４つに分けて
いる。
・ 人材滞留企業：それなりの労働条件で仕事は
出来るが、業績はそれほど伸びていない。会
社も経営環境の変化に対応できない。働きや
すいが働きがいのない企業
・ 人材輩出企業：そこで働く人が明確な目的を
持っているためその目標のため自身を成長さ
せることができる。
・ ブラック企業：働きやすさ・働きがいもない
ため従業員の不満がたまりやすい。
・ ホワイト企業：働き甲斐があり従業員が働き
やすく力を発揮できるようにする。
２．探求仮説
　先行研究を踏まえ、本稿では次のような探求
仮説を持って調査・分析を行った。
①　分析対象となる企業は、衛生要因・動機づ
け要因の高低で４つにタイプ分けができる。
（図３）
　本稿で提示するホワイト企業の条件に関わる
探求仮説は次の通りである。衛生要因と動機づ
け要因の高低で企業を４タイプ化する。
・ ブラック企業：衛生要因と動機づけ要因とも
に低い企業である。賃金を含め人材をマネジ
メントする基本的制度（時間管理、評価制度
など）が整っておらず、仕事を通じた成長や
業績に相応する報酬（表彰、昇進昇格が伴う
処遇制度など）がうまく機能していない企業
である。このような企業で勤める従業員は、
働きにくい環境でやりがいの無い仕事を行っ
ている可能性が高い。
・ 人材輩出企業：衛生要因が劣悪である一方、
動機づけ要因が高く提供されている企業のこ
とである。休みが少なかったり、賃金が横ば
いであったり、しっかりとした制度が設けら
れていなかったりと、働く環境は十分とは言
えない。しかし、仕事は社会的な意義があっ
たり挑戦的な仕事があったりで、仕事そのも
のについては成長感を促すような条件が整え
られている企業である。人材輩出企業で勤め
る従業員は、仕事を通じて成長し、より良い
勤務環境（高い衛生要因）を求めて転職を望
みながら働く。
・ 健康優良企業：衛生要因が高く、動機づけ要
因は低い企業である。働きやすさが提供さ
れ、従業員が安心して働くことができる仕組
みが整えられている。法律や世間から批判さ
れるような働き方をしないことに多くの配慮
が施されている。その一方、社内の仕事が個
人の成長を促すようにはなっておらず、従業
員は組織の１つの歯車になって、もくもくと
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決まった仕事をこなすことを奨励される。健
康優良企業で働く従業員は、働く環境に満足
し転職を試みることはないが、挑戦的な仕事
や自己実現のために努力することも少ない。
・ ホワイト企業：衛生要因と動機づけ要因がと
もに高い企業である。従業員は安心して働き
ながら創意工夫にも精を出し自分を高める仕
事をやろうとする。
②　ホワイト企業に分類される企業の業績は、
他のタイプに分類される企業に比べて高い。
３．調査と分析
３−１．調査概要
　山梨県内を中心とした企業のサーベイを2015
年11月に実施した（調査票送付：11月16～11月
30日、調査票回収：12月16日～12月20）。山梨
県内の企業266社（山梨県・山梨県中小企業団
体中央会編「2016年度新卒者就職応援企業ガイ
ドブック」を参考）に調査票と返送用封筒を同
封し郵送し、企業の代表取締役や人事総務関連
の責任者が回答するようにお願いした。計57社
から回答を得た。
３−２．調査項目
　企業における人事制度全般において48問にお
よぶ項目となった。採用状況、離職状況、業績
への検討、人材育成費、評価制度の導入状況、
女性・外国人・非正規雇用の活用の状況、健康
管理、有給日数や労働時間の管理などが含まれ
る。
３−３．変数
●　企業タイプの区分に用いた変数
　　▶︎　 衛生要因（15項目）：衛生要因は、マ
ズローのいう低次元の欲求（生理的、
安心、所属の欲求）にも通じる部分で
ある。ハーズバーグのいう衛生要因の
項目として会社の政策、管理技術、作
業条件が含まれる。合わせて考える
と、従業員管理における制度が整えて
いるか、または、従業員の身の回りの
安全や事情が生じた時に働き続けられ
る状況となっているかが問われる。そ
の結果、次の15項目が選ばれた。すべ
てダミー変数にし、合計を取った上、
サンプルを二分化した。
　　　　 フレックスタイム（あれば=１）
　　　　 ハラスメントを防ぐための取り組み
（あれば=１）
　　　　 メンタルヘルスに関する取り組み（あ
れば=１）
　　　　 社員アンケート実施（あれば=１）
　　　　 多様な人材活用の方針、実績を公開
（あれば=１）
　　　　 360度評価制度（あれば=１）
　　　　 出産・育児退職者向け再雇用制度（い
ずれも持たない=０）
　　　　 従業員一人当たり年間有給休暇取得可
能日数（20日以上=１）
　　　　 有給休暇実績（11日以上=１）
　　　　 正社員の一日平均実労働時間（残業を
含め、９時間未満=１）
　　　　 時間外労働・長時間労働の削減への取
り組み（あれば=１）
　　　　 育児支援制度利用実績（あれば=１）
　　　　 短時間勤務利用実績（あれば=１）
　　　　 介護休業制度利用実績（あれば=１）
　　　　 介護短時間勤務制度利用実績（あれば
=１）
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　　▶︎　 動機づけ要因（15項目）：動機づけ要
因は、マズローのいう高次元の欲求
（尊重欲求、自己実現欲求）と通じる
ところがある。ハーズバーグのいう動
機づけ要因の内容は仕事関連の成長、
達成、昇進に関するものとなってお
り、キャリア開発への投資や入社年
数・性別・年齢によらずのマネジメン
トを指す意味もある。計15項目を選定
しすべてダミー化し合計し、サンプル
を二分化した。
　　　　 キャリア開発を目的とした定期的研修
（行っていれば=１）
　　　　 社員一人当たりの年間教育・研修費の
平均（５万円以上=１）　
　　　　 社内公募制やＦＡ制度の有無（どちら
か該当=１）
　　　　 転換制度（あれば=１）
　　　　 目標管理制度（あれば=１）
　　　　 48表彰制度（あれば=１）
　　　　 360度評価制度（正社員処遇にも反映
=１）
　　　　 360度評価制度（非正社員処遇にも反
映=１）
　　　　 定年前後の社員向けの研修（あれば=
１）
　　　　 定年後社員の継続雇用制度（あれば=
１）
　　　　 係長相当職の昇進機会の時期（７年未
満=１）
　　　　 課長相当職の昇進機会の時期（15年未
満=１）
　　　　 36女性社員も積極的育成ローテーショ
ンを行っている
　　　　 管理職昇進者数の一定割合を女性とし
ている
　　　　 女性活用推進の取り組みについていず
れの制度も導入していない=０
　　▶︎　 ４つの企業タイプ：衛生要因の高低と
動機づけ要因の高低を掛け合わせるこ
とで４つのタイプで企業分類を行っ
た。衛生要因と動機づけ要因がともに
低いブラック企業、衛生要因は高いが
動機づけ要因が低い健康優良企業、衛
生要因は低いが動機づけ要因が高い人
材輩出企業、衛生要因も動機づけ要因
も高いホワイト企業がそれである。
●　業績に関する変数
　　▶︎　過去５年間の業績
　　　　 問７）ここ５年間の業績について最も
該当するものを一つお選びください。
　　　　 ①減っている　②変化なし　③増えて
いる
　　▶︎　５年後の業績への見通し
　　　　 問８）これから５年を見通した際、貴
社の業績に関する展望について教えて
ください。
　　　　 ①悪くなると思う　②変化なし　③良
くなると思う
３−４．分析結果
３−４−1．企業タイプ別業績、業績展望
　過去５年間の業績について聞いた質問に対し
（表２、上段）、減ったと答えた企業はブラッ
ク企業と人材輩出企業である。ホワイト企業と
健康優良企業は「変化なし」か「増えた」と答
えており、安定した経営実績を残していること
がうかがえるところである。しかし、ブラック
企業が「増えた」と答えた割合がもっとも高く
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示されるのも興味深い。つまり、ホワイト企業
が他の企業に比べてもっとも高い利益を得られ
ているとの探究仮説はこの分析では破棄され
た。ブラック企業の行動は偶然の状態というよ
り、従業員の職務環境や働き甲斐の提供にかか
る投資をカットすることで利益を比較的に高く
保持するとの経営上選択の結果であると解釈す
るならば、一時期において業績が増えることも
なくはないと思われる。
　これから５年後の業績についての展望につい
て聞いたところ（表２、下段）、ブラック企業
はほかの企業に比べ「減る」と予測している
割合がもっとも高く（18.8%）、「増える」と
期待する割合はもっとも低かった（43.8%）。
人材輩出企業の多くが（73.3%）「増える」と
期待していて他の企業に比べてももっとも明る
い展望を抱いていた。人材輩出企業は、衛生要
因が低く動機づけ要因は高い特徴を持つ企業で
ある。従業員の働きやすさや健康上の配慮につ
いて十分に気配りできず、関連施策の用意もま
まならない。しかし、人の属性（年齢や性別）
に大きくとらわれず能力や貢献度に応じた処遇
体系を持っていて働き甲斐を提供している特徴
を持つため、従業員たちは（外見からはブラッ
ク企業なみの職務環境にも関わらず）互いを高
めつつカツカツ働くような企業である。そのよ
うな企業では行ってしまえば「みんな残業をし
ているが、十分な残業代がなくとも不満を持た
ない」状況が生じうり、高い利益を得続けられ
るとの展望が社内で流れている。実際に、過去
５年間の業績についても人材輩出企業が「増え
た」と答えた割合においてもっとも高かった。
　業績について、ホワイト企業ではなく人材輩
出企業のほうが伸びている可能性とブラック企
業はどちらも悪い可能性が以上の分析からうか
がえた。
３−４−２．企業タイプ別、その他の特徴にお
ける違い
　表３では、企業のタイプ別、人事活用関連の
変数においてどのような違いがあるのかを示さ
れる。
①　勤続年数
　　 ：男性の勤続年数は健康優良企業が、女性
の勤続年数はホワイト企業がもっとも長く
なっている。
②　定着率、離職率
　　 ：過去５年における従業員の離職率につい
て、ブラック企業がもっとも高い。入社し
て３年以内の定着率についてもブラック企
業はもっとも低い。働き甲斐も働きやすさ
も提供できない企業では人材の流動性が激
しく（離職率）、苦労して獲得した人材が
抜けていく（定着率）。
③　女性比率、非正社員比率
　　 ：ブラック企業は非正社員の比率において
も、従業員に占める女性比率においても
Ｑ．過去5年間の業績評価
企業区分 減った 変化なし 増えた 計
0 5 10 15
0.0% 33.3% 66.7% 100.0%
0 3 7 10
0.0% 30.0% 70.0% 100.0%
2 2 10 14
14.3% 14.3% 71.4% 100.0%
3 1 12 16
18.8% 6.3% 75.0% 100.0%
Ｑ．これから5年間の業績についての展望
企業区分 減る 変化なし 増える 計
2 5 8 15
13.3% 33.3% 53.3% 100.0%
1 3 5 9
11.1% 33.3% 55.6% 100.0%
2 2 11 15
13.3% 13.3% 73.3% 100.0%
3 6 7 16
18.8% 37.5% 43.8% 100.0%
表2．業績関連変数と企業タイプ
ホワイト企業
健康優良企業
人材輩出企業
ブラック企業
ホワイト企業
健康優良企業
人材輩出企業
ブラック企業
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もっとも低い。ホワイト企業は多くの非正
規社員、女性社員を抱えている。衛生要因
を充実に備えている健康優良企業は非正規
社員の比率を低く抑えながら、女性の活用
にも後れを取らないようにしている。
④　ワーク・ライフ・バランス、女性活用
　　 ：ブラック企業の状況を先にみよう。ブ
ラック企業がほかの企業に比べもっとも高
い数値を示している唯一の項目は、「育児
休業の可能期間が法律上の規定より長く設
定されている」である。そして、ほかのグ
ループと比べてもっとも低い数値を示した
ものは、「経営トップの女性活用意欲」、
「女性管理職養成のための研修」、「社内
報における活躍中の女性社員の紹介」、
「管理職向け、女性活用の意識啓発研修」
である。
　その他の女性活用関連の項目（女性人材の中
途採用、出産後復帰支援）においてほかの企業
グループに比べて大きく劣ることがない。女性
人材を活用したいけれど、一般社員として現場
の労働力として消耗したい。いい人材は取りた
いので、育児休業は長く設定しマーケティング
も怠らない。しかし、入った女性が管理職にな
ることも、管理職があえて女性を育てようとし
ない。ロールモデルにするほどの女性がいない
ので社内報に活躍中の女性が乗ることもない。
　健康優良企業は男女問わず従業員の働きやす
さに気を配っている企業であるが、女性活用に
おいてもホワイト企業に大きく劣ることなく
フォローしようとしている。多くの企業は女性
活用を戦略的選択というより、福祉的選択とし
て取り組んでいる状況と整合するようにも思わ
れる。健康優良企業も管理職登用や能力に応じ
た採用（女性の中途採用）においては本腰を入
れていない結果が得られている。注目すべきは
ホワイト企業 健康優良企業 人材輩出企業 ブラック企業
男性従業員の勤続年数 11.1220 13.8300 10.6207 11.6213
女性従業員の勤続年数 9.7053 9.5800 8.0000 8.4638
過去5年における従業員の離職率 2.47 2.00 2.27 2.63
非正社員比率 2.0667 1.2000 2.0000 1.6944
正社員に占める女性比率 52.580 31.500 32.650 29.419
非正社員に占める女性比率 48.579 44.125 44.236 21.373
入社後3年後定着率（全体） 78.415 74.230 83.571 68.980
入社後3年後定着率（男性） 87.100 73.940 79.929 66.487
入社後3年後定着率（女性） 76.808 71.700 69.571 63.100
育児休業法廷以上 2.87 2.80 2.57 3.00
女性中途採用 3.67 3.20 4.00 3.36
女性総合職数値目標 2.87 2.60 2.53 2.27
女性同士ネットワークづくり支援 2.53 2.80 2.47 2.47
社内報による活躍女性紹介 2.73 2.70 3.07 2.33
出産退職者への復職機会 3.20 2.60 2.93 2.67
経営トップの女性活用意欲 4.07 3.90 4.07 3.80
女性社員向けの管理職育成研修 2.40 2.40 2.40 2.07
女性活用プロジェクト、担当部署 2.60 2.50 1.87 2.13
女性活用の数値目標 2.00 1.80 1.93 1.80
復職支援コミュニケーション 4.00 3.80 3.20 3.33
育児休業中のコミュニケーション 3.20 3.00 3.20 3.20
女性活用に向けての管理職意識啓発 2.53 2.10 2.47 2.00
管理職候補女性へのメンター制度 2.20 1.80 2.07 1.80
表3．企業タイプ別、人材活用関連変数における違い
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人材出企業において女性人材の活用を積極的に
進めているようにうかがえる点である。トップ
の女性人材活用への意志により、中途採用、復
職支援、管理職養成において力を入れている。
働く環境は決して女性に優しくないがやる気の
ある女性にアピールできているようである。し
かし、育児支援制度を利用する環境が乏しく
（育児支援制度の利用実績が低いことで衛生要
因を図っており、人材輩出企業は衛生要因が低
い定義となっている）、担当部署を置くことも
ないため、企業は女性を活用したいと思っても
女性の勤続年数は４タイプのうちもっとも短
く、管理職女性を生み出そうとしている中、育
てたい女性に対してメンターをつけることも、
数値目標を掲げることもない。
４．考察
　本分析から、タイプ別の企業の特徴が浮かん
できた。
　ホワイト企業は、衛生要因も動機づけ要因も
高い企業である。正規・非正規にかかわらず社
内の従業員の働く環境を改善しており、従業員
の能力や貢献に応じた評価体系も柔軟に取り入
れることでやる気のある従業員を引き延ばすよ
うな配慮をしている。そこでその利益を享受し
ているのは男性社員のみならず女性社員であ
り、働き方の多様性を求めている従業員たちを
配慮しモチベーションを高めることで、離職率
が低く新入社員の定着率も良好である。働く環
境を整えるための基盤費用や教育費にも投資を
していることですべての企業において業績が
もっとも高い状況には持って行けていない状況
も合わせて確認された。しかし、業績が著しく
低い状況でもなく、労働人口の減少および多様
な働き方の増加という、これから日本企業が直
面するであろう労働市場の変化において対応で
きるような体制となっており、継続的成長・存
続において明るい展望を描けていると思われ
る。
　健康優良企業は、衛生要因が高く動機づけ要
因は低い企業である。従業員の健康やワーク・
ライフ・バランスについて力を入れているた
め、離職率が低い。しかし、年功的人材活用を
しているため、新入社員のやる気や働き甲斐を
提供できていないことから新入社員の定着率が
比較的に低く（人材輩出企業に比べ）、正社員
の男性が優遇される職場雰囲気と非正規として
女性活用を進めていることから、非正社員や女
性社員の能力向上は遅れをとっている状況であ
る。社内の従業員は企業に恩恵を感じながら務
めているため、職場雰囲気そのものは決して悪
くなく、業績も悪くないことから、今後の展望
においても明るくとらえている。しかし、能力
のある若手が早期に離れている可能性と女性管
理職が育たないことから、その展望はやや危険
なもの、ずっとみていたい夢のようなものであ
る可能性がある。
　人材輩出企業は、衛生要因が低く動機づけ要
因が高い企業である。従業員は男女、正規・非
正規、若手・ベテランの区分に大きくとらわれ
ず自らの能力を発揮できる場があり、活気あふ
れる職場である。若手は責任ある仕事をどんど
ん担っていき、入社３年間における定着率は極
めて高い。女性従業員の中途採用にもっとも力
を入れており、能力重視・貢献重視の企業文化
がある。昇進時期も早く成果に応じて処遇が決
まるなど、古き悪き（？）日本企業の姿から抜
け出ているような企業である。しかし、古き良
き日本企業が持っていた従業員への安定欲求の
充足を怠っており、フルで貢献できなくなる社
員においては配慮なく出てもらうような状況に
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なっているため、離職率は決して低くない。女
性登用に力を入れ、優秀な女性社員が社内報の
載ることも多いが、実際の管理職に登りつめる
ための補強施策は設けられず、自力でできない
といけない風土の中で実際に管理職のほとんど
が男性である可能性が高い。ワークライフバラ
ンスの配慮ができない企業であるため、優秀な
女性は子育てや介護などの事情が生じるまでイ
キイキと能力発揮できるがその後には社内から
去っていかざるを得ない。
　ブラック企業は、衛生要因も動機づけ要因も
低い企業である。従業員に働きやすさも働き甲
斐も十分に提供していない企業で、離職率が高
く、新入社員の定着率も低い厳しい現状があ
る。しかし、非正規をむやみに増やさず中途採
用で人材の確保を行う、また、ワーク・ライ
フ・バランスや女性活用についても看板はしっ
かり掲げていることから入社希望者を確保でき
ている。しかし、実際にそれらの施策を利用す
ることはほとんどなく、正社員として雇われて
いながら過酷な勤務環境で休みも十分に取れな
い実態がそこにある。我慢強い社員たちは過酷
な労働状況に耐えながら企業特殊能力を高める
ため、転職機会をさらに奪われる。人材の流動
性の高い現場では次々と新人が入ってくるが人
材育成にも投資をしないため、社員たちは現場
を回すことに精いっぱいでさらに負担が重な
る。年功的な評価制度で若手はさらにつらく、
出産・育児で女性社員は辞めていくもの、とい
う雰囲気が平然と存在する。人にお金をかけな
いので当面の業績は高く、企業のブランド力も
強くなり、新人の確保に困るほどでもないが、
一部の企業から業績悪化が目立ってきており、
展望において暗くなっている。このままではま
ずいと思ってはいるが、手をつけるにはコスト
がかかりすぎる。
５．課題
　本稿では、ホワイト企業、ブラック企業とい
う流行り用語を理論的なフレームワークのもと
で定義し、実際のデータから分類・分析を試み
た。モチベーション論の古典的理論に基づき、
企業はホワイト企業、健康優良企業、人材輩出
企業、ブラック企業と区分された。少ないサン
プルでありながら、人材マネジメントについて
多くの情報を聞いているため、各タイプの特徴
を多面的に考察することができたと思われる。
　本稿の貢献は、理論的なフレームワークの提
示で人材マネジメントのあり方を４つに区分
し、それぞれの企業の特徴を浮き彫りにしたこ
とにある。もう一つの貢献として注目したいの
は、ホワイト企業はいわゆる「稼いでいるから
従業員に投資している」企業ではない点が示さ
れた点である。女性活用やワーク・ライフ・バ
ランスへの取り組みと業績との関係について議
論の的になってきたのは、鶏が先か卵が先かの
問題、つまり、業績が良いからそれらに取り組
めるかそれらに取り組んでいるから業績が高い
かの問題である。本稿においては、女性活用や
ワーク・ライフ・バランスは現時点の業績を確
保することでも近未来の業績を確保するもので
もないが、一定の企業において徹底的に取り組
まれている現状が確認された。
　今後において、本稿で提示された探究仮説を
確立し実証するために課題が多い。
　まず、サンプルの確保により、回帰分析に耐
えるほどの企業データを確保することが必要で
ある。次に、尺度についてもその信頼性および
信憑性を高めるための理論的・実証的検討が求
められる。最後に、企業タイプの事情について
詳しく調べていくべきであろう。たとえば、各
タイプは企業のライフサイクルを表す（たとえ
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ば、創業時には人材輩出企業が安定期には健康
優良企業になるなど）可能性やホワイト企業が
すべての企業の目標地であるべきかといって議
論はもっと丁寧にしていく必要がある。
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